DAN PINK ILE §A§IRTICI MOTIVASYON BILIMI UZERINE 

Kariyer analisti Dan Pink, sosyal bilimcilerin bildigi ama yoneticilerin bilmedigi bir gercekten yola 
cikarak motivasyon bilmecesini inceliyor: Geleneksel oduller dusundijgumuz kadar etkili degildir. 
Aydinlatici hikayeleri -- ve belki de sizi ileri goturecek yolu dinleyin. 

KONU§MA METNi 

Size bir sey itiraf etmeliyim. Yaklasik 20 sene once pisman oldugum bir sey yaptim, pek de gurur 
duymadigim bir sey, bazi bakimlardan kimsenin ogrenmesini istemedigim bir sey, ama simdi burada 
bunu aciklamaya kendimi mecbur hissediyorum. 1980 lerin sonunda, akhm bir kans havada iken 
hukuk fakultesine gittim. 

Simdi, ABD'de hukuk profesyonel bir derecedir. Once universite derecenizi ahr sonra da hukuk 
fakultesine gidersiniz. Ve ben hukuk fakultesine gittigimde, pek de basanh degildim. Nazikce 
soylemek gerekirse, pek basanh olmadim. Daha acik konusmak gerekirse, mezun oldugum not arahgi 
benim uzerimdeki %90'hk arahgi mumkun kilmisti. Tesekkurler. Hayatim boyunca pratik olarak 
hukuk meslegini hie icra etmedim. Buna izin verilmemisti zaten. 

Ancak bugun, her seye ragmen, kanmin tavsiyesine ragmen, sahip oldugum hukuk yetenegimin 
biraz tozunu almak istiyorum, o yeteneklerden geriye her ne kaldiysa. Size bir hikaye anlatmak 
istemiyorum. Size bir vaka sunmak istiyorum. Size gercekci, delillere dayanan ve hatta avukatca bir 
vaka sunmak istiyorum, isimizi nasil yonettigimizi yeniden dusunmek icin. 

O halde, sayin juri, baylar ve bayanlar, suna bir bakm. Buna mum problemi denir. Bazilanniz bunu 
daha once gormus olabilir. 1945 yihnda yaratildi. Karl Duncker isimli bir psikolog tarafindan. Karl 
Duncker davranis bilimlerinde pek cok farkh sekilde kullanilan bu deneyi yaratti. Gelelim nasil bir sey 
olduguna. Diyelim ki ben deneyi yapan kisiyim. Sizi bir odaya sokuyorum. Size bir mum, birkac raptiye 
ve birkac kibrit veriyorum. Ve size diyorum ki, "goreviniz mumu duvara masaya damlatmayacak 
sekilde tutturmak." Bu durumda ne yapardiniz? 

Pek cok insan mumu duvara raptiye ile tutturmaya cahsir. Bu ise yaramaz. Kimisi, bazi insanlar ve 
ben oyle birini gordum, suna benzer bir hareket yapar. Bazi insanlann parlak bir fikri vardir, kibriti 
cakar, mumun bir tarafina tutup eritir ve o sekilde duvara yapistirmaya cahsirlar. Harika bir fikir. ise 
yaramaz. Ve nihayet, bes ya da 10 dakika sonra, pek cok insan cozumu bulur, sizin burada 
gorebileceginiz gibi. Gozumun anahtan islevsel sabitlik denen seyin ustesinden gelmektir. Kutuya 
baktiginizda sadece raptiyeleri tutacak bir arac gorursunuz. Ancak kutunun baska bir islevi de olabilir, 
mumu tutacak bir platform. Mum problemi. 

Simdi size mum problemini kullanan bir problemden bahsetmek istiyorum. Sam Glucksberg isimli 
bir bilimadami tarafindan yapildi ve kendisi su anda ABD'deki Princeton Universitesinde 
cahsmaktadir. Bu deney, tesviklerin gucunu gosteriyor. Ne yaptigina bakahm. Denekleri aldi. Ve 
onlara dedi ki, "Siirenizi olcecegim. Bu problemi ne kadar hizh cozebilirsiniz?" Bir denek grubuna 
dedi ki, Normlan belirlemek icin surenizi olcecegim ve ortalama olarak birinin boyle bir problemi ne 
kadar surede cozdugunu hesaplayacagim. 

ikinci gruba ise oduller sundu. Dedi ki, "Eger sure olarak ilk %25 icinde olursaniz be; dolar 
ahrsmiz. Eger bugun buradaki herkesten daha hizh olursaniz 20 dolar ahrsmiz." Bu deney yillar once 
idi, enflasyonu hesaba kattik. Birkac dakikahk bir is icin epey iyi para. Harika bir motive edici. 

Soru: Bu grup problemi ne kadar daha hizh cozdu? Cevap: Yaklasik olarak, ortalama, uc bucuk 
dakika daha yavas. Uc bucuk dakika daha yavas. iyi ama bu pek anlamh gelmiyor, degil mi? Yani, ben 
bir Amerikahyim. Serbest piyasaya inaninm. Boyle olmamasi gerekiyordu. Degil mi? Eger insanlann 
daha iyi cah$masini isterseniz, onlan odullendirirsiniz. Degil mi? Primler, komisyonlar, kendi reality 
sovlan. Tesvik edersiniz. isler boyle yurur. Ama burada olan sey bu degil. Bir tesviginiz var dusunmeyi 
keskinlestirmek ve yaraticihgi hizlandirmak icin. Ve yapmasi gereken seyin tarn tersini yapiyor. 
Dusunceyi koreltiyor ve yaraticihgi engelliyor. 

Ve bu deneyin ilginc yam bunun anormal bir durum olmamasi. Bu deney defalarca tekrarlandi 
yaklasik 40 sene boyunca. Bu keyfi motive ediciler, eger bunu yapar isen sunu ahrsin tarzi seyler, bazi 
durumlarda ise yanyor. Ama pek cok gorevde ise yaramiyor veya zararh oluyor. Bu sonuc sosyal 
bilimlerdeki en saglam bulgulardan biri. Ayni zamanda en cok goz ardi edileni. 



Son birkacyihmi insan motivasyonu bilimini incelemeye ayirdim. Ozellikle de dissal ve icsel motive 
edicileri incelemeye. Ve size sunu diyorum, birbirleri ile alakalan yok. Eger bilime bakarsaniz, bilim 
dunyasinin bildigi ile is dunyasinin yaptigi arasinda uyumsuzluk var. Ve burada vahim olan su ki is 
isletim sistemimiz -- is yaparken kullandigimiz varsayimlan ve protokolleri dusunun, insanlan nasil 
motive ettigimizi, insan kaynaklanni nasil uyguladigimizi -- tamamen dissal motive ediciler uzerine 
kurulu, havuclar ve sopalar ustune. 20. yuzyil gorevleri icin iyi olabilir. Ama 21. yuzyil gorevleri icin, bu 
mekanik, 6dul-ve-ceza yaklasimi ise yaramiyor, genellikle ise yaramiyor ve genellikle zarar veriyor. Ne 
demek istedigimi gostereyim. 

Glucksberg az once anlattigima benzer baska bir deney yapti ve bu deneyde problemi biraz 
farkh sekilde sundu, burada goruldugu gibi. Tamam mi? Mumu duvara masaya damlatmayacak 
sekilde yerlestir. Ayni sey. Siz: ortalamayi olcuyoruz. Siz: odul veriyoruz. Bu sefer ne oldu? Bu sefer, 
odullendirilen grup diger grubun canina okudu. Neden? £iinkii raptiyeler kutunun disinda iken 
cozumij gormek cok kolay, degil mi? 

Eger-ise odulleri cok ise yarar bu tur gorevler icin, yani basit kurallar ve gidilecek acik secik bir 
hedef oldugunda. Oduller, tarn da dogalan geregi, dikkatimizi odaklamamizi ve zihnimizi 
yogunlastirmamizi saglar. Bu yuzden pek cok durumda ise yararlar. Ve dolayisi ile, bu tur gorevler 
icin, tarn orada olan hedefi gordugunuz, dogrudan ona yoneldiginiz dar bir odak, gercekten ise yarar. 
Fakat gercek mum probleminde boyle bakmak istemezsiniz. £dzum tarn orada degildir. C.6zum biraz 
daha kenardadir. Etrafa bakiyor olmak istersiniz. Bu odul odagimizi daraltir ve olasiliklanmizi kisitlar. 

Bunun neden bu kadar onemli oldugunu soyleyeyim. Bati Avrupa'da, Asya'nin pek cok yerinde, 
Kuzey Amerika'da ve Avustralya'da, beyaz yakah isciler daha az bu tur is ve daha cok bu tur is 
yapiyorlar. Bu rutin, kural tabanh ve sol beyne yonelik is, yani bazi muhasebe turleri, bazi finansal 
analiz turleri, bazi bilgisayar programlama turleri, dis kaynak kullanimi acisindan cok kolaylasti, 
kolayca otomatiklestirilebiliyor. Yazihm o tur isleri daha hizh yapabiliyor. Dunyanin degisik 
yerlerindeki ucuz taseronlar daha ucuza yapabiliyor. Bu yuzden artik onemli olan yetenekler sag 
beyine yonelik olan, yaratici, kavramsal turde yetenekler. 

Kendi isinizi dusunun. Kendi isinizi dusunun. Karsilastigimz problemler, veya burada 
bahsettigimiz problemler, bu tur problemler mi - acik secik kurallan ve tek bir cozumleri mi var? 

Hayir. 

Kurallar gizemli. Ve cozum, eger bir cozum varsa gercekten, sasirtici ve hie de asikar degil. Bu 
odadaki herkes kendi alanlanna ozgu mum problemleri ile ugrasiyor. Ve herturlu mum problemi icin, 
her alandaki bu tur problemler icin, bu turden eger-ise odulleri, pek cok isimizi dayandirdigimiz 
seyler, ise yaramiyor. 

Bu beni cildirtiyor. Ve bu su demek degil. Bu bir duygu degil. Tamam mi? Ben bir avukatim. 
Duygulara inanmam. Bu bir felsefe degil. Ben bir Amerikahyim. Felsefeye inanmam. Bu bir gercek. 
Veya, yasadigim yer olan Washington D.C.'de dedigimiz gibi, hakiki bir gercek. Ne demek istedigime 
dair bir ornek vereyim. Delilleri gostereyim. Cunku size bir hikaye anlatmiyorum. Bir vaka sunuyorum. 

Baylar ve bayanlar, sayin juri, iste bazi deliller: Zamammizin buyuk ekonomistlerinden Dan Ariely 
ve uc arkadasi MIT ogrencileri ile bir cah$ma gercekle$tirdi. MIT ogrencilerine birkac oyun verdiler. 
Yaraticihk, motor beceriler ve odaklanma gerektiren oyunlar. Ve onlara gosterecekleri performans 
icin uc seviyede oduller teklif ettiler. 

Kiiciik odul, orta odul ve biiyiik odul. 

Tamam mi? Eger gercekten iyi isen buyuk odulu ahrsin ve daha kotu isen daha kucuk odul. Ne 
oldu? Soz konusu gorev sadece mekanik becerileri icerdigi surece oduller beklenen etkiyi yaratti: 
Daha cok paraya daha iyi performans. Tamam mi? Ama gorevlerden biri biraz bile daha cok bilissel 
yetenek gerektirdiginde daha cok odul daha kotu performansa yol acti. 

Onlar da soyle dediler, "Pekala, bakahm burada kulture yonelik bir fark var mi. Madurai'ye, 
Hindistan'a gidelim ve ayni deneyi tekrarlayahm." Orada yasam standardi cok daha dusuk. Kuzey 
Amerika standartlanna gore vasat bir odul Madurai'de cok daha anlamhdir. Ayni duzenek. Bir avue 
oyun ve uc farkh odul. Ne olur? Orta seviyede odul teklif edilen kisiler kendilerine daha kucuk odul 
teklif edilen kisilerden daha iyi yapamadi. Ancak bu sefer, en yuksek odul teklif edilen kisiler en kotu 



performansi sergiledi. Uc deneydeki dokuz gorevin sekizinde, daha yuksek tesvikler daha kotu 
performansa yol acti. 

Bu bir tiir dokunakh sosyalist komplosu filan mi? Hayir. Bunlar MIT'den, Carnegie Mellon'dan ve 
Chicago Universitesi'nden ekonomistler. Peki bu calismamn sponsoru kimdi biliyor musunuz? 
Amerika Birlesik Devletleri Merkez Bankasi. Bu Amerikan deneyimi. 

Gidip bir de London School of Economics'e bakahm. LSE, London School of Economics. Ekonomi 
dahnda Nobel kazanmis 11 ekonomistin ciktigi okul. Buyuk ekonomi dusunurlerini yetistiren yer: 
George Soros, Friedrich Hayek ve Mick Jagger gibi. Gecen ay, tarn da gecen ay, LSE'deki 
ekonomistler, sirketlerdeki performans uzerinden odeme yapilan tesislerle ilgili 51 arastirmaya 
baktilar. Oradaki ekonomistler soyle dedi, "GORUYORUZ Ki FiNANSAL TESVJKLER GENEL 
PERFORMANS UZERJNDE OLUMSUZ ETKJYE YOL ACABJUYOR." 

Bilimin bildigi ile is dunyasinin yaptigi arasmda bir uyumsuzluk var. Ve beni uzen sey, bir ekonomik 
cokusun enkazi uzerinde dururken, pek cok kurum kararlanni verirken, yetenekler ve insanlar 
hakkinda politika belirlerken, modasi gecmis, test edilmemis ve bilimden cok geleneklere ait 
varsayimlara dayanarak hareket ediyor. Ve eger bu ekonomik karmasadan kurtulmayi gercekten 
istiyorsak, ve eger 21. yuzyildaki bu belirleyici islerde gercekten yuksek performans istiyorsak, cozum 
yanhs seyleri daha fazla yapmak degildir. insanlan daha tath havuclarla bastan cikarmak veya daha 
keskin bir cubukla tehdit etmek degildir. Yepyeni bir yaklasima ihtiyacimiz var. 

Ve turn bunlarla ilgili iyi haberler var, bunun uzerine cahsan bilimciler motivasyonla ilgili yeni bir 
yaklasim sunuyorlar. Bu yaklasim icsel motivasyona dayaniyor daha cok. Bir seyleri onemli oldugu icin 
yapmaya, sevdigimiz icin, ilginc oldugu icin yapmaya, onemli bir seyin parcasi oldugu icin yapmaya. 
Ve bana gore, yeni is isletim sistemimiz uc oge etrafinda donuyor: ozerklik, ustahk ve amac. Ozerklik, 
kendi hayatimizi yonetme istegi. Ustahk, gercekten anlamh olan bir seyde gittikce daha iyi seviyeye 
gelmek. Amac, bizden daha buyuk olan bir seyin hizmetinde bir seyler gerceklestirme ihtiyaci. Bunlar 
isimiz icin yepyeni bir isletim sisteminin yapi taslan. 

Bugun sadece ozerklikten bahsetmek istiyorum. 20. yuzyilda yonetim denen bir fikir getirdi. 
Yonetim denen sey dogadan cikmadi. Yonetim bir tur agac degil. O bir televizyon seti. Tamam mi? Biri 
bunu icat etti. Ve bu sonsuza kadar cahsacagi anlamina gelmiyor. Yonetim fikri cok iyi. Geleneksel 
yonetim kavramlan harika eger uyum istiyorsaniz. Ama eger kendini adama istiyorsaniz kendi kendini 
yonetme daha iyi. 

Kendini yonetme ile ilgili bazi radikal kavramlara dair ornekler vereyim. Bunun anlami -- bunu pek 
gormuyoruz ama etrafta gercekten ilginc seyler olmaya basladi. Cunku bunun anlami insanlara uygun 
sekilde, adilane ve mutlak sekilde odeme yapmak. Para meselesini masadan kaldirmak. Ve onlara 
epey ozerklik vermek. Birkac ornek vereyim. 

Atlassian isimli sirketi kaciniz duydu? Yarmizdan azi gibi gorunuyor. Atlassian Avustralya'daki bir 
yazihm sirketi. Ve cok heyecan verici bir sey yapiyorlar. Yilda birkac kez muhendislerine diyorlar ki, 
"Git ve onumuzdeki 24 saat boyunca canm ne istiyorsa onun uzerinde cah$, yeter ki isinle alakah bir 
§ey olmasin. Ne istiyorsan onun uzerinde cah§." Ve boylece muhendisler harika bir kod yamasi, cok 
sik bir cozum ile cikip geliyorlar. Sonra da yaptiklan seyi takim arkadaslanna ve sirkete sunuyorlar, 
gun sonuna dek suren bu cilgin etkinlik boyunca. Ve sonra, Avustralyah olduklan icin tabii ki herkesin 
birasi var. 

Buna FedEx Gunleri diyorlar. Neden mi? Cunku bir gun icinde bir sey teslim etmek gerekiyor. Cok 
guzel. Fena degil. Korkunc bir tescilli marka ihlali. Ama cok zekice. Bu bir giinliik ozerklik cok guzel 
yazihm duzeltmeleri uretti hie ortaya cikmayabilecek turden. 

Ve Atlassian icin bu o kadar cok ise yaradi ki bir adim oteye gectiler ve %20 bos zaman sunmaya 
basladilar. Google'da meshur sekilde yapildigi gibi. Oradaki muhendisler zamanlarmin %20'sini 
istedikleri §ey uzerinde harcayabilir. Kendi zamanlan, kendi gorevleri, kendi takimlan ve kendi 
teknikleri uzerinde ozerklige sahiptirler. Tamam mi? Radikal miktarda ozerklik Ve Google'da, bildiginiz 
gibi, her sene cikan urunlerin nerede ise yansi iste bu %20'lik bos zamanda dogmaktadir. Gmail, 
Orkut, Google News gibi seyler. 

Daha da radikal bir ornek vereyim. Sonuc Odakh is Ortami denen bir sey. SOiO. iki Amerikah 
danisman tarafindan gelistirildi ve Kuzey Amerika'daki bir duzeni sirkette uygulaniyor. SOJO'DA 



INSANLARIN BELLI BIR VARDIYASI YOKTUR. NE ZAMAN ISTERLERSE O ZAMAN GELIRLER. BELLI BIR 
SAATTE OFJSTE OLMALARI GEREKMEZ, YA DA HJQ GELMEYEBJURLER. TEK YAPMALARI GEREKEN i$i 
HALLETMEKTJR. NASIL YAPTIKLARI, NE ZAMAN YAPTIKLARI, NEREDE YAPTIKLARI ONLARA KALMI§ 
BiR §EYDiR. BU ORTAMLARDATOPLANTILAR OPSJYONELDJR. 

Peki ne olur? Hemen her yerde uretkenlik artar, cahsanin kendini adamasi artar, calisan tatmini 
artar ve is degistirenlerin sayisi azahr. Ozerklik, ustahk ve ama?. Bunlar yeni is yapma seklinin yapi 
taslan. §imdi bazilanniz buna bakip diyebilir ki, "Bu kulaga ho§ geliyor. Ama bir iitopya." Ve ben de 
diyorum ki, "Hayir. Jspatim var." 

1990 larda Microsoft, Encarta diye bir ansiklopedi projesine basladi. Turn dogru tesvikleri devreye 
sokmuslardi. Turn dogru tesvikleri. Profesyonellere binlerce makale yazip duzeltmeleri icin para 
odemislerdi. iyi olanaklarla cahsan yoneticiler isleri duzenliyordu proje zamaninda ve belirlenen butce 
dahilinde bitsin diye. Birkac sene sonra bir baska ansiklopedi projesi basladi. Baska bir model, degil 
mi? Zevk icin yap. Kimse tek kurus para almayacak, ya da Euro veya Yen. Sevdigin icin yap. 

10 sene once dunyanin herhangi bir yerindeki ekonomiste gidip deseydiniz ki, "Hey, bir 
ansiklopedi olusturmak bu iki modelim var. Kiyasiya rekabet etseler, kim kazanirdi?" 10 sene once 
hicbir yerde Dunya gezegeninin hicbir yerinde Wikipedia modelini tahmin edebilecek akh basinda bir 
ekonomist bulamazdiniz. 

Bu iki yaklasim arasindaki devasa mucadeledir. Bu motivasyon dunyasimn Muhammed AN - Joe 
Frazier karsilasmasidir. Degil mi? Bu Thrilla' in Manila'dir. Tamam mi? i£SEL MOTiVE EDJCJLERE KAR§I 
DI§SAL MOTiVE EDJCJLER. OZERKUK, USTALIK VE AMA£, HAVUQ VE SOPAYA KAR§I. Peki kim 
kazanir? Jcsel motivasyon, ozerklik, ustahk ve amac rakibini nakavt etti. Ozetleyeyim. 

Bilim dunyasimn bildigi ile is dunyasimn yaptigi arasinda bir uyumsuzluk var. Ve iste bilim 
dunyasimn bildigi. 

Bir: $u 20. yuzyil odulleri, is dunyasimn dogal bir parcasi oldugunu dusundugumuz motive ediciler, 
ise yanyor ama sasirtici derecede az alanda. 

iki: $u eger-ise odulleri genellikle yaraticihgi yok ediyor. 

Uc: Yuksek performansin sirn odullerde veya cezalarda degil, gorunmeyen icsel gudulerde. Bazi 
seyleri yapmis olmak icin yapma gudusunde. Bazi seyleri onemli olduklan icin yapma gudusunde. 

Ve simdi de en guzel bolum. En guzel bolum geliyor. Bunu zaten biliyoruz. Bilim zaten icten ice 
bildigimiz seyi dogruluyor. Yani, eger is dunyasimn yaptigi ile bilim dunyasimn bildigi arasindaki bu 
uyumsuzlugu duzeltirsek, Eger motivasyonumuzu, motivasyonla ilgili kavramlanmizi 21. yuzyila 
tasirsak, bu tembel, tehlikeli havuc ve sopa ideolojisinden uzaklasirsak, islerimizi guclendirebilir, 
pek cok mum problemini cozebilir ve belki, belki, belki de dunyayi degistirebiliriz. 

Kaynak: 

http://www.ted.com/talks/dan_pink_on_motivation.html 



